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El cinismo organizacional es una actitud negativa del empleado hacia la organización empleadora, 
sustentada en la creencia de que ésta carece de integridad, ha quebrantado los principios de justi-
cia y honestidad a favor de intereses personales de los líderes, y cuyas acciones se basan en motiva-
ciones ocultas. Se trata de un constructo multidimensional que incluye componentes afectivos (ira, 
angustia, desconfianza, vergüenza) y conativos (tendencias a la crítica y al desprecio) consistentes 
con esas creencias. La investigación sugiere que el cinismo organizacional puede ejercer una in-
fluencia perjudicial no solo sobre los resultados organizacionales, sino también sobre los indivi-
duos. A pesar del impacto perjudicial de esta actitud sobre los empleados, hasta hoy no se regis-
tra un cuerpo sistemático de investigaciones que refleje la preocupación de los expertos por este 
problema. Ante este panorama, el objetivo de este artículo es presentar una actualización sobre el 
tema y sus consecuencias para la salud mental y el bienestar de los trabajadores. Se ofrecen, asi-
mismo, lineamientos para futuras investigaciones en el área. 
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ABSTRACT 
Organizational cynicism is an employee's negative attitude toward the employing organization, 
based on the belief that it lacks integrity, that it has violated the principles of fairness and hones-
ty in favor of personal interests of leaders; and that their actions are based on hidden motiva-
tions. This is a multidimensional construct that includes affective (anger, distress, distrust, shame), 
and behavioral components (tendency to contemptuous and hyper-criticizing behavior) consistent 
with those beliefs. Research suggests that organizational cynicism may exert a harmful influence 
not only on organizational outcomes, but also on individuals. Despite the likely adverse impact 
of this attitude on employees, to date there is a lack of a systematic body of research that reflects 
the concern of the experts on these problems. In such context, the objective of the present study 
was to present an update on the issue and its implications for mental health and wellbeing of 
employees. It also offers guidelines for future research in the area. 
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INTRODUCCIÓN 
l término cinismo registra una larga histo-
ria que se remonta a la antigua Grecia, aun-
que solo recientemente ha surgido como te-
ma de interés en la literatura sobre el comporta-
miento organizacional, posiblemente motivado por 
las transformaciones que tuvieron lugar en el 
mundo del trabajo a partir de la última mitad del 
siglo XX. El escenario actual en el cual se desen-
vuelven las organizaciones se encuentra montado 
sobre imperativos de flexibilidad, innovación tec-
nológica, eficiencia y competitividad, exigencias 
frente a las cuales se han implementado estrate-
gias de reestructuración, reducción de costos y 
despidos masivos como únicas respuestas. Paula-
tinamente, las organizaciones han comenzado a 
evidenciar su “lado oscuro” (Patlán, Navarrete y 
García, 2011), cuyos efectos negativos son pro-
vocados por la estructura, el diseño y los proce-
sos organizacionales. Lejos de ser meras políticas 
empresariales, tales medidas constituyen realida-
des que influyen profundamente en las experien-
cias laborales de los empleados. En este sentido, 
por ejemplo, Maertz, Wiley, LeRouge y Campion 
(2010) han demostrado que los trabajadores que 
han sido recientemente despedidos tienen un me-
nor rendimiento laboral, menores índices de com-
promiso con sus nuevos empleadores y mayores 
tasas de rotación, además de que se convierten en 
víctimas de un proceso de estigmatización social 
que los califica como sujetos carentes de las capa-
cidades y habilidades necesarias para desempeñar-
se laboralmente de manera idónea (Karren y Sher-
man, 2012). 
La nueva realidad organizacional ha provo-
cado en los trabajadores una disminución de la 
confianza y una renuencia a invertir en la relación 
laboral. La percepción de inseguridad y la sensa-
ción de incertidumbre acerca de la naturaleza y 
mantenimiento de sus puestos de trabajo propicia 
entre los empleados el desarrollo de actitudes y 
conductas contraproducentes para la propia orga-
nización y sus miembros (Omar, Vaamonde y Uri-
be, 2012; Reisel, Probst, Swee-Lim, Maloles y 
König, 2010). Así pues, como cinismo organiza-
cional (Dean, Brandes y Dharwadkar, 1998) se 
describe una actitud negativa del empleado hacia 
la organización empleadora en general, o hacia sus 
directivos, políticas y prácticas, actitud que se basa 
en la convicción de que los principios de hones-
tidad, justicia y equidad han sido socavados en 
favor de los intereses personales de los líderes. 
La investigación sugiere que el cinismo organiza-
cional puede ejercer una influencia desfavorable 
no sólo sobre los resultados organizacionales al 
afectar variables clave como su desempeño (Byrne 
y Hochwarter, 2008), sino también sobre los in-
dividuos al perjudicar seriamente su salud y bie-
nestar (Brandes y Das, 2006). 
Los primeros estudios que abordaron las re-
laciones entre cinismo y trabajo se remontan a la 
década de 1960. A partir del trabajo seminal de 
Niederhoffer (1967) acerca del cinismo en las insti-
tuciones policiales neoyorquinas, se impulsó la ex-
ploración del fenómeno en otras ocupaciones, fun-
damentalmente en aquellas ligadas a la salud, la 
educación y el trabajo social. Así, fue conformán-
dose una corriente de investigaciones reunidas bajo 
la denominación de “cinismo ocupacional”, mis-
mas que conceptualizaron el cinismo como una 
estrategia de afrontamiento de la tensión deriva-
da de lidiar con las demandas e, incluso, con la 
hostilidad de los receptores de ayuda (Gupta, Pa-
terson, Lysaght y von Zweck, 2012). Conjunta-
mente con una serie de estudios que abordaron el 
impacto de las transformaciones políticas y econó-
micas acontecidas en la sociedad norteamericana 
durante el siglo XX (Kanter y Mirvis, 1989; Mir-
vis y Kanter, 1989, 1991), las mencionadas inves-
tigaciones constituyen los hitos en la historia del 
cinismo en las organizaciones.  
Sobre la base de tales antecedentes, fue con-
formándose una nueva línea de estudios, identifi-
cada en la literatura especializada con el nombre 
de cinismo organizacional (CO en lo sucesivo). Las 
investigaciones desarrolladas en torno a este tema 
exploran el conjunto de sentimientos negativos y 
comportamientos despectivos que los empleados 
manifiestan hacia la organización en la cual tra-
bajan, motivados por la creencia de que ésta ca-
rece de integridad y vulnera los principios de justi-
cia y equidad a favor de los intereses personales 
de la alta gerencia (Neves, 2012). Los esfuerzos 
iniciales respecto al constructo estuvieron orien-
tados a conceptuarlo y diferenciarlo de otros con-
ceptos similares (Abraham, 2000; Brooks y Van-
ce, 1991; Reichers, Wanous y Austin, 1997; Wa-
E 
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nous, Reichers y Austin, 1994, 2000, 2004), y pos-
teriormente a desarrollar los instrumentos idóneos 
para medirlo (Brandes, Dharwadkar y Dean, 1999; 
Turner y Valentine, 2001; Wanous et al., 2000). A 
partir de la operacionalización del constructo, la 
exploración de sus antecedentes y consecuencias 
se trasladó al centro de la escena científica. En 
este sentido, en los últimos años han ido apare-
ciendo trabajos centrados en el análisis de sus re-
percusiones en las organizaciones y en los traba-
jadores. Frente a este panorama, el presente tra-
bajo tuvo como propósito proporcionar una ac-
tualización de la teoría y la investigación en CO y 
describir sus consecuencias en la salud mental y 




FACETAS Y VARIANTES 
Definida como una actitud negativa del emplea-
do hacia su organización empleadora, Dean et al. 
(1998) conceptúan el CO como un constructo mul-
tidimensional integrado por una dimensión cogni-
tiva (creencias sobre la falta de escrúpulos e inte-
gridad de la organización), una afectiva (afectos 
y emociones negativas hacia la misma) y una com-
portamental (conductas críticas y despectivas hacia 
la organización y sus miembros). Se trata, por lo 
tanto, de una actitud que puede estar dirigida hacia 
la organización como un todo, o hacia determi-
nados aspectos del entorno laboral (por ejemplo, 
sus políticas, valores, prácticas o personas), lo que, 
en comparación con otras actitudes laborales, le 
confiere un alcance mayor al estar el CO referido 
a un conjunto más amplio y diverso de objetos (Sa-
lessi, 2011). 
Cognitivamente, este constructo se sustenta 
en la convicción de que los principios de hones-
tidad y justicia han sido quebrantados en favor de 
los intereses personales de la alta dirección. Los 
cínicos organizacionales creen que las organiza-
ciones en las que trabajan son injustas y egoístas; 
consideran que se encuentran impedidos de parti-
cipar en los procesos de toma de decisiones, y que 
las acciones implementadas por los gestores se 
basan en motivaciones ocultas que no coinciden 
con las que explícitamente se comunican; juzgan 
que las responsabilidades y deberes inherentes a 
la relación laboral han sido transgredidos, y que-
brantadas las promesas de desarrollo y promo-
ción. En suma, desde la perspectiva de los cíni-
cos, el empleador ha violentado el denominado 
“contrato psicológico” (Restubog, Zagenczyk, Bor-
dia y Tang, 2013). 
La dimensión afectiva del constructo está 
representada sobre todo por las emociones nega-
tivas; en menor medida, el empleado cínico puede 
también sentirse como moralmente superior y ex-
perimentar por ello una secreta complacencia (Bran-
des, Das y Hadani, 2006). Es frecuente que el eno-
jo y la irritación sobrevengan como resultado del 
incumplimiento de las expectativas; que la suspi-
cacia y el recelo aparezcan frente a las promesas 
de cambio; que la desesperanza se imponga tras 
los intentos fallidos de consumarlo, y que la frus-
tración se instale ante la imposibilidad de su cum-
plimiento. Los sentimientos de desilusión y trai-
ción permiten que se generalice la desconfianza y 
se desarrollen en consecuencia conductas contra-
producentes para la organización (Samnani, Sa-
lamon y Deutsch, 2013).  
La dimensión comportamental del CO inclu-
ye tendencias a manifestar conductas despectivas, 
verbales y no verbales, hacia la organización y sus 
miembros, las cuales abarcan desde declaraciones 
explícitas sobre la falta de principios, hasta suti-
les miradas de complicidad y sonrisas sarcásticas. 
En relación a esta faceta del constructo, Brandes 
y Das (2006) destacan el humor y la crítica como 
rasgos característicos de la conducta de los cíni-
cos organizacionales. Al respecto, señalan que el 
humor cínico, expresado usualmente bajo la for-
ma de ridiculización de los valores, políticas y prác-
ticas organizacionales mediante burlas y bromas, 
contribuye a lidiar con los sentimientos negativos 
inherentes al cinismo y promueve una sensación 
temporal de alivio frente a las presiones organiza-
cionales; la crítica, a su vez, es un modo de expre-
sar la impotencia, la desesperanza y el pesimismo 
en la convicción de que no hay nada que se pueda 
hacer porque ya se ha intentado todo. A diferen-
cia del humor, que puede promover cierta cohesión 
con el grupo de pares, la crítica es una fuerza nega-
tiva que impulsa el malestar general y socava las 
relaciones con los compañeros de trabajo.  
El CO constituye un constructo amplio ca-
paz de subsumir otras formas de cinismo, estudia-
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das frecuentemente en la literatura como concep-
tos independientes. Tal es el caso, por ejemplo, del 
cinismo hacia el cambio organizacional, el cual se 
ha definido como la creencia de que el cambio es 
posible pero poco probable (DeCelles, Tesluk y 
Taxman, 2013). Desde esta perspectiva, el cínico 
es alguien que cree que las circunstancias podrían 
ser mejores de lo que son en el presente; que las 
iniciativas de mejora tienen elevadas probabilida-
des de fallar, y que la responsabilidad por el fra-
caso es atribuible a factores externos sobre los que 
no se tiene ningún control. En sintonía con tal con-
ceptuación, Wanous et al. (2004) sostienen que el 
cinismo hacia el cambio organizacional se sustenta, 
por un lado, en una perspectiva pesimista acerca 
del éxito de las iniciativas de cambio, y por el otro, 
en la atribución de la responsabilidad por el fra-
caso a la falta de competencia o motivación de los 
responsables de llevarlo a cabo.  
En un intento por desarrollar una medida que 
permitiera efectuar una predicción más precisa 
de la resistencia frente al cambio, Stanley, Meyer 
y Topolnytsky (2005) introdujeron el concepto de 
cinismo hacia cambios específicos, al que definie-
ron como “la incredulidad en los motivos esgrimi-
dos por la alta gerencia para llevar adelante un 
cambio concreto” (p. 436). Aunque existe cierto 
solapamiento de ambos constructos, la diferencia 
entre ellos reside en las dimensiones que integran: 
mientras que en la definición de cinismo hacia el 
cambio organizacional en general son centrales las 
facetas cognitiva y afectiva, en la conceptuación 
del cinismo hacia cambios específicos únicamen-
te se tiene en cuenta la esfera cognitiva. En este 
sentido, el determinante clave para el surgimiento 
y desarrollo de este fenómeno es la convicción de 
que los motivos esgrimidos explícitamente ocul-
tan razones que los empleados no están dispues-
tos a aceptar.  
Junto al cinismo hacia el cambio general y el 
cambio específico, se puede reconocer una tercera 
variante: el cinismo hacia la alta dirección (An-
dersson y Bateman, 1997). Desde la perspectiva 
de los empleados, los líderes deberían exhibir co-
herencia en su accionar para desempeñarse de ma-
nera íntegra. Por tal motivo, cuando sus palabras 
y acciones son incongruentes, o insuficientes sus 
explicaciones y justificaciones, se generan las con-
diciones propicias para el desarrollo de tal acti-
tud. El cinismo hacia la alta dirección remite a no 
creer en los líderes organizacionales, a quienes, por 
otra parte, se les percibe como poco confiables e 
incluso incompetentes. Los cínicos hacia la alta 
dirección se caracterizan por cuestionar todas las 
decisiones de la gerencia, independientemente de 
que impliquen o no cambios, impulsados por la 
certeza de que las acciones e iniciativas de la or-
ganización se encuentran originadas por intereses 
egoístas y motivaciones ocultas (Kim, Bateman, 
Gilbreath y Andersson, 2009).  
 
 
CONSECUENCIAS DEL CINISMO 
ORGANIZACIONAL 
 
Considerando que el CO es una actitud negativa 
que apunta directamente a las prácticas, políticas 
y agentes organizacionales, es lógico presuponer 
que puede ejercer una influencia perjudicial sobre 
variables organizacionales clave, tales como la pro-
ductividad, el desempeño y el compromiso. Al res-
pecto, se ha señalado (Barton y Ambrosini, 2013) 
que la resistencia al cambio es uno de los princi-
pales efectos adversos del CO en las organizacio-
nes, seguida por menores niveles de motivación e 
implicación en el trabajo (Watt y Piotrovsky, 2008), 
mayor reticencia a establecer un vínculo emocio-
nal con las figuras de autoridad (Özgan, Külekçi 
y Özkan, 2012) y problemas para identificarse con 
la organización (Bedeian, 2007). Sumado a ello, 
los cínicos organizacionales no se sienten obliga-
dos a realizar comportamientos que sobrepasen a 
los estrictamente prescritos para su puesto, invo-
lucrándose en menor medida en conductas extras 
a su rol (Evans, Goodman y Davis, 2011). Asi-
mismo, el mantenimiento de esta actitud en el tiem-
po también conlleva el riesgo de que los emplea-
dos se transformen en víctimas de su propio rece-
lo y decepción, habida cuenta de que el pesimis-
mo y la desesperanza inherentes al cinismo termi-
nan por corroer la autoestima de los trabajadores.  
Por lo anterior, los expertos en el problema 
subrayan que el CO constituye una peligrosa rea-
lidad que se ha infiltrado en las organizaciones, 
erosionando tanto sus cimientos como el bienes-
tar de sus miembros. En primer lugar, el CO con-
lleva el incremento de los afectos negativos (Cole, 
Bruch y Vogel, 2006), los que, consecuentemente, 
Cinismo organizacional: consecuencias sobre la salud mental de los trabajadores 
 
273 
generan importantes daños colaterales al asociar-
se a una amplia variedad de resultados adversos 
para la salud psicológica, las actitudes laborales 
y los comportamiento organizacionales. En este 
sentido, por ejemplo, se ha demostrado (Kiefer y 
Barclay, 2012) que las emociones negativas pue-
den actuar como verdaderos tóxicos, cuyos efec-
tos perniciosos pueden perdurar aun tras la desa-
parición de las emociones discretas. Tales expe-
riencias emocionales suponen para el individuo 
una carga psicológica que excede sus posibilida-
des para afrontarla. En línea con esto, Brandes y 
Das (2006) han señalado que los empleados cíni-
cos tienden a sentir que se les exige demasiado y 
que carecen de los recursos suficientes para hacer 
frente a las demandas laborales cotidianas. La per-
sistencia en el tiempo de este desequilibrio entre 
las exigencias laborales y la capacidad de control 
suele traducirse en un estado de estrés laboral que 
va minando la salud física y mental del individuo.  
Si bien las manifestaciones del estrés ocasio-
nado por el trabajo son sumamente variadas y ver-
sátiles en cuanto a su persistencia e intensidad, dis-
tintas investigaciones (Gray-Stanley y Muramatsu, 
2011; Rodríguez y Rivas, 2011) concuerdan en se-
ñalar una fuerte vinculación con el llamado “des-
gate profesional”.  
En armonía con tales hallazgos, se ha pun-
tualizado (Johnson y O’Leary Kelly, 2003) que el 
CO, fundamentalmente en su dimensión afectiva, 
se relaciona significativamente con el agotamien-
to emocional, de modo que los empleados tienden 
a percibir paulatinamente una disminución de sus 
recursos emocionales, y experimentar a la vez una 
menor motivación, sentimientos de inadecuación 
y fracaso y un deterioro de la energía para enfren-
tar los problemas laborales. Sumado a esto, se ha 
afirmado (Abraham, 2000) que el CO tiene como 
resultado experiencias de alienación laboral, des-
personalización y extrañamiento, factores respon-
sables de la actitud insensible y apática de los em-
pleados. El escaso compromiso que experimen-
tan hacia sus organizaciones conduce, en última 
instancia, a que reduzcan la cantidad de tiempo y 
esfuerzo que dedican a la realización de sus tare-
as, y es asimismo responsable de otros efectos ad-
versos, tales como el ausentismo y las intenciones 
recurrentes de abandonar la organización emplea-
dora (Brandes et al., 2006). En línea con esto, se 
ha demostrado (Byrne y Hochwarter, 2008; Ne-
ves, 2012) que el CO afecta negativamente el de-
sempeño laboral. Como contraparte, las organi-
zaciones adoptan prácticas tales como un sistema 
injusto de recompensas, un control rígidos de hora-
rios y tareas, salarios magros, contratos laborales 
precarios y demás, prácticas que, extendidas glo-
balmente, en muchos casos erosionan las oportu-
nidades de desarrollo y fomentan sentimientos de 
inseguridad, reforzando y manteniendo así el cir-
cuito negativo. Por ello, los cínicos organizacio-
nales tienden a tener un menor control sobre las 
tareas que realizan, así como a percibir escasa au-
tonomía, libertad, independencia y discreción para 
programar su trabajo y determinar los procedi-
mientos para llevarlo a cabo (Naus, van Iterson y 
Roe, 2007). 
Paralelamente, las reiteradas críticas y co-
mentarios maliciosos conducen al aislamiento so-
cial del empleado cínico, puesto que los compañe-
ros que no comparten esa actitud pesimista hacia 
la organización suelen optar por mantenerse ale-
jados. Se ha hallado (Felps, Mitchell y Byington, 
2006), por ejemplo, que la presencia de subgru-
pos o individuos que inducen negatividad produ-
ce un incremento de los niveles de estrés, conflic-
tos intergrupales, tendencia a la autocentralidad y 
disminución de la empatía. Los cínicos, al negar-
se a contribuir con los esfuerzos organizacionales 
(DeCelles et al., 2013), y al burlar e incluso trans-
gredir las normas y directivas institucionales para 
cumplir sus propósitos (McLean Parks y Galla-
gher, 2010), pueden provocar un efecto adverso 
de gran alcance sobre el grupo. Concretamente, la 
crítica es una fuerza negativa que impulsa el ma-
lestar general y socava las relaciones con los com-
pañeros de trabajo. Desde esta perspectiva, los 
cínicos organizacionales actúan como catalizado-
res de una espiral de negatividad ascendente e in-
ducen actitudes defensivas en el resto de los miem-
bros de la organización (Cole, Walter y Bruch, 
2008). En sintonía con lo anterior, Özler y Atalay 
(2012) afirman que los empleados cínicos son rea-
cios a involucrarse en comportamientos de ciu-
dadanía organizacional que pretendan beneficiar 
a la organización o a sus miembros. 
Además de esto, los efectos nocivos del CO 
no se agotan en la esfera laboral, sino que tienen 
el poder suficiente para extenderse a otros domi-
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nios de la vida de los empleados. Al respecto, la 
literatura sobre el conflicto trabajo-familia (Canivet 
et al., 2010; Matthews, Swody y Barnes-Farrell, 
2012) apoya la idea de que la inversión de recur-
sos en el trabajo afecta negativamente la disponi-
bilidad de los mismos en el hogar y aumenta las 
posibilidades de sufrir estrés y agotamiento. Al res-
pecto, la teoría de conservación de recursos (Hob-
foll, 2011) indica que las personas que se encuen-
tran sometidas a situaciones de estrés prolongado 
en un ámbito (por ejemplo, el laboral) tienden a 
reducir la inversión de recursos adicionales en otros 
ámbitos (por ejemplo, el familiar). Antes de tales 
hallazgos, Cotterell, Eisenberger y Speiche (1962) 
(cf. Salessi, 2011) ya habían señalado que el re-
celo, la desconfianza y la cautela propias de las 
actitudes cínicas pueden tener efectos inhibidores 
y perturbadores en las relaciones interpersonales. 
Por su parte, Sanz, Rodriguez, Bakker y Deme-
routi (2012) han mostrado que la simulación y el 
ocultamiento de las emociones inherentes al cinis-
mo conducen al sujeto a comportarse de manera 
similar en su hogar después de la jornada laboral, 
y asimismo que el sostenimiento de esa conducta 
en el tiempo corroe las relaciones familiares y dis-
minuye particularmente la satisfacción marital. 
Frente a este panorama, y como contraparte 
de tales hallazgos, Brandes y Das (2006) han ela-
borado una serie de interesantes proposiciones teó-
ricas, a la vez que admiten la posibilidad de que 
el CO puede tener algún efecto favorable sobre el 
desempeño y los niveles de estrés laboral de los 
empleados. Concretamente, han postulado que el 
humor cínico podría atenuar las relaciones negati-
vas entre el estrés y el rendimiento, y de este modo 
asociarse a mejores resultados. Desde esta supo-
sición, la posibilidad de distanciarse temporalmen-
te de las ambigüedades y frustraciones de la vida 
organizacional gracias al humor podría permitir-
les a los cínicos captar más eficazmente los pro-
blemas laborales, e incluso lograr mejores desem-
peños en sus tareas cotidianas. Otros autores han 
visto igualmente en la crítica cínica un factor posi-
tivo. Por ejemplo, Cutler (2000) (cf. también Watt 
y Piotrowski, 2008) ha señalado que el cínico es 
alguien capaz de desafiar el status quo, cuestionar 
los valores aceptados y las políticas organizacio-
nales obsoletas. Su objetivo último no sería otro 
que señalarle a la organización su incoherencia, 
insuficiencia o fracaso, ofreciendo a cambio una 
mirada realista de los problemas. En sintonía con 
esta postura, Richards y Kosmala (2013) sugieren 
que la crítica puede darle al empleado cierto con-
trol y distancia de la cultura organizacional y a la 
vez proporcionarle un sentido de apego a su propia 
comunidad profesional. Paralelamente, Karfakis y 
Kokkinidis (2011) conciben la actitud crítica co-
mo una forma de resistencia al control gerencial, 
precisando que se trata de una fuerza disruptiva 
que tiene el potencial de ser una praxis que desa-
fía las relaciones asimétricas de poder. Desde esta 
posición, el cínico es quien exterioriza su incredu-
lidad frente a las legítimas autoridades, desafian-
do el orden establecido y enfrentando abiertamen-





En el contexto de una economía competitiva, sig-
nada por el énfasis en la productividad, la efica-
cia y el control, las organizaciones se ven obliga-
das a tomar medidas que les hagan posible sobre-
vivir y tener éxito. En este sentido, las reestructu-
raciones y reducciones del personal parecen ser 
alternativas viables en un entorno convulsionado 
por la celeridad de los cambios, la complejidad 
de los problemas y la imprevisibilidad respecto al 
futuro. No obstante, lejos de ser meras políti-
cas empresariales con consecuencias únicamente 
financieras, constituyen decisiones que tienen pro-
fundas implicaciones humanas.  
La nueva realidad organizacional impacta 
negativamente a los trabajadores  provoca una dis-
minución de la confianza en el empleador y el au-
mento del recelo, la suspicacia y el pesimismo. 
De este modo, va constituyéndose un terreno pro-
picio para que germinen las actitudes negativas, 
entre las cuales se destaca el cinismo organizacio-
nal. Bajo esta denominación se hace referencia a 
un fenómeno altamente peligroso que tiene el po-
tencial de influir perjudicialmente en los resulta-
dos organizacionales y en los propios cínicos. Para 
la organización, las posibles consecuencias inclu-
yen una menor productividad y una consecuente 
pérdida de ingresos; para los empleados, ese ci-
nismo implica menores niveles de satisfacción y 
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bienestar, a lo que se suma una elevada predispo-
sición a experimentar emociones negativas, estrés 
y agotamiento, así como el hecho de que los cíni-
cos organizacionales se encuentran emocionalmen-
te alienados de su entorno de trabajo y que a me-
nudo exhiben actitudes malévolas, hostiles y exce-
sivamente críticas hacia la organización y sus pro-
pios compañeros, con las inevitables repercusio-
nes negativas que esta actitud tiene en su entono 
social y familiar. 
Frente a esto, algunos autores han señalado 
que, además de su faceta obstructiva y peligrosa, 
el CO puede tener también una orientación cons-
tructiva y positiva. De acuerdo a ello, la crítica cíni-
ca constituye un llamado de atención a la organi-
zación, y el cínico debería ser considerado como 
alguien que en lugar de boicotearla se preocupa 
por su destino. Paralelamente, el humor cínico im-
plica para los empleados una estrategia de afron-
tamiento para lidiar con un ambiente laboral es-
tresante. Desde este enfoque, el CO sería en conse-
cuencia un mecanismo defensivo para salvaguar-
dar la dignidad personal mediante el distancia-
miento y la alienación.  
Sin embargo, más allá del atractivo de tales 
propuestas teóricas, en términos generales las evi-
dencias empíricas coinciden en señalar que, más 
allá de sus efectos inmediatos, el mantenimiento 
a lo largo del tiempo de esta actitud negativa aca-
rrea inevitablemente consecuencias adversas para 
las dos partes implicadas en la relación laboral.  
No obstante, las investigaciones se han cen-
trado mayormente en los efectos organizaciona-
les del cinismo, dejando de lado sus potenciales 
consecuencias para los propios empleados. Fren-
te a ello, el propósito de este trabajo no es otro 
más que reflejar que los cínicos también deben 
pagar un alto costo por esta actitud negativa, cos-
to que se traduce en un detrimento de su salud y 
bienestar, un menoscabo de su autoestima y auto-
eficacia y un deterioro de la calidad y satisfacción 
en sus relaciones interpersonales. 
Además de profundizar en la exploración de 
las implicancias del CO para los trabajadores, la 
agenda para las futuras investigaciones sobre este 
problema debería de incluir, entre otros, los si-
guientes aspectos:  
 
 Estudios longitudinales que permitan me-
dir la aparición, el desarrollo y el mante-
nimiento en el tiempo del cinismo organi-
zacional; 
 Estudios intraculturales que comparen di-
ferentes empresas en un mismo contexto 
nacional, a efecto de conocer el impacto de 
la cultura organizacional (operacionaliza-
da a través de las prácticas de gerencia-
miento de recursos humanos) sobre esta 
actitud laboral; 
 Estudios transculturales que permitan co-
nocer el impacto de la cultura nacional (ope-
racionalizada a través de los valores per-
sonales) sobre tal actitud laboral, y 
 Estudios acerca de los antecedentes del 
constructo, que incluyan especialmente to-
das aquellas variables vinculadas con el 
proceso de globalización. En este sentido, 
sería interesante evaluar el rol de variables 
tales como la flexibilidad laboral, el dese-
quilibrio trabajo-familia, la reingeniería de 
procesos, la inseguridad laboral, las per-
cepciones de injusticia organizacional y el 
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